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Abstract 
   The aim of the research is to demonstrate a new method of monitoring and evaluating performance, which 
is known as Balanced Scorecard with four axes: (financial axis, customer focus, internal operations axis, 
learning and growth axis) and its impact on strategic Management by combining financial performance 
measures with performance measures The research aims to show the most important uses of the Balanced 
Scorecard, which is not based on a specific aspect but rather measures performance in four axes. In order to 
achieve the objectives of the research, the researchers adopted the proposed new form, which includes the 
four previous axes. The answer is given to each axis by the competent authority within the economic unit, 
unlike the old form whose response was limited to quality management. In personal bias. 
The sample of the study is an effective service unit in the local health sector, Al Sadr Medical City in Najaf 
because of its important role in providing medical services in the province. The research has reached a number 
of analytical and theoretical results. By the management of the hospital while the focus of customers ranked 
fourth, and as a result, there is interest and focus on these four main axes, which indicates the holistic view 
of the activities of the Iraqi health sector in this area. 
Keywords: Role of Balanced Performance, Strategic Performance, Performance Evaluation, Score card. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ARTICLE INFO 
Submission date: 16/3/2019 
Acceptance date: 14 /4/2019 
Publication date: 10/3/2019 
 9102 :)1(.oN ,)72(.loV ,secneicS deilppA dna eruP ,nolybaB fo ytisrevinU fo lanruoJ
 
 005 
 دور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين الادارة الاستراتيجية
 دراسة تطبيقية
 حسين كريم جاسم     عباس فاضل علي                     نضال محمد رضا    
 الكلية التقنية الإدارية / كوفة -جامعة الفرات الأوسط التقنية 
 
 صةخلاال
(المحور  الاربعة:يهدف البحث الى بيان أسلللللللللون جديد من أسللللللللالين الرءابة وتقويع الأداط وةو ما يعرف ببااءة الأداط المتوا ن بمحاورةا    
من خلال الجمع بين مقاييس الأداط  ةالاستراتيجي رةداعلى الا هلع والنمو) وتأثير محور ال بائن ، محور العمليات الداخلية ، ومحور التع المالي،
ل المالي ومقاييس الأداط غير المالي ، كما يهدف البحث الى اظهار اةع اسللللتعمالات بااءة الأداط المتوا ن التي لا ترتك  على جانن محدد ب
تمد الباحثون على الاسلللللللتمارة الجديدة المقترحة والتي تتحلللللللمن المحاور الأربعة تقيس الأداط بأربعة محاور . ولغرض تحقيق اةداف البحث اع
بخلاف الاسلتمارة القديمة التي كانت الإجابة على  الاءتصلادية،اذ تتع الإجابة على كل محور من ءبل الجهة المختصلة داخل الوحدة  السلابقة،
 الشخصي.دي بالنتيجة الى الوءوع في التحي  مؤشراتها المحدودة تقع على عاتق إدارة الجودة فقط مما ءد يؤ 
وكانت عينة الدراسة عبارة عن وحدة خدمية فعالة في القااع الصحي المحلي وةي مدينة الصدر الابية في النجف الاشرف لما لها من دور 
ة منها تصدر محور العمليات الداخلية وءد توصل البحث الى جملة من النتائج التحليلية والنظري المحافظة،مهع في تقديع الخدمات الابية في 
 اوتركي   اوبالنتيجة فان ةناك اةتمام الرابعة،بقية المحاور من حيث الاةتماع من ءبل إدارة المسلللللللللللتشلللللللللللفى في حين كان محور ال بائن بالمرتبة 
  .ي ةذا المجالعلى ةذه المحاور الأربعة الرئيسة وةو ما يدل على النظرة الشمولية لنشااات القااع الصحي العراءي ف
 
 المقدمة
تعد المتغيرات البيئية المحياة بالنظاع المحاسلللللبي بشلللللكل عاع والمحاسلللللبة الإدارية بشلللللكل خا إحد  التاورات     
التكنولوجية العالية التي أدت إلى  يادة حاجة أدارة المنظمات إلى المعلومات التي تتعلق بالبيئة الخارجية و تحليللللللللللللللللللللل 
ما  أسالين تقليدية في المحاسبة  الإداريللة في التخايط والرءابة وتقويللع الأداط استعمالبها  إلا أن  التنافس الذي يحيط
أد  إلى حرورة ابتكللللللللللللللار أسالين جديللللللللللللللدة لكي تساعد المنظمات على الاحتفا  بال بائن   ال يحتل مساحة كبيرة مما
تحقيق ذلك فظهر أسلللللللللللللون جديللللللللد في  فيةا غير كافية وذلللللللللك لان المقاييس المالية وحد ، وكسن رحا الموظفيللللللللن
) فهو يسلللللاعد في صلللللياغة drac erocs ecnalaB(بااءة الأداط المتوا ن  للللللللللللللللللللالرءابة وتقويع الأداط وةو ما يعرف ب
عللللللة استراتيجيات المنظمة وترجمتها إلى أةداف إستراتيجية وترجمة ةذه الاستراتيجيللللللات إلى ءياسلللللللللات من خلللللللال المتاب
والتقيلللليع لتلللللك الاستراتيجيات ويتمي  ةذا الأسلون عن غيره من أسالين الرءابة وتقويللع الأداط بكونع يجمع بين مقاييس 
مالي فلللهللللللي تحلللقلللق التوا ن من خلال ءيامها على أربعة محاور في المنظمة وةي الالأداط المالي ومقاييس الأداط غير 
 محور التعلع والنمو) . ائن, محور العمليات الداخليللة ,محور ال ب (المحور المالي , -:
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 المبحث الأول 
 منهجية البحث العلمي
 
 اولا: مشكلة البحث:
بيئية تتسع بالتسارع الشديد والمستمر ناجللللع عن التغير في عوامل البيئة المحياة  اتواجع منظمات الأعمال ظروف
الين جديدة ومبتكرة لمواكبة ةللذه التغيللرات لللكي تستايع البقاط والاستللمرار بها لذا يتالن من ةللذه المنظللللمات توفيللللر أس
 :. يأتيفي نشلااها وبموجلن ذلك فأن التلساؤلات الآتلية يمكن ان نبين منها ما 
 .ما مفهوع بااءة الأداط المتوا ن ؟ 1
 . كيف تساعد بااءة الأداط المتوا ن في صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات؟2
 .ما الخاوات اللا مة لتصميع بااءة الأداط المتوا ن ؟3      
 .ما أةع مراحل الإدارة الإستراتيجية ؟4
 :ثانيا: أهمية البحث
 يمكن ان تبر  أةمية البحث الحالي من خلال الاتي :   
ةتماع بقااع خدمي حيوي وةو القااع الصللللحي الحكومي والعمل على وحللللع أسللللس علمية واسللللتراتيجية لاا .1
 من خلال تحسين اداطه وصولا الى تحقيق عدة م ايا .ط بع للارتقا
اسلللللللللتبدال بااءة الأداط القديمة المعمول بها حاليا في المسلللللللللتشلللللللللفى عينة البحث ببااءة الأداط المتوا ن وفقا  .2
 علمي ومنهجي . لأسلون
الاعمال  تناول احد الموحللللللوعات الحيوية من خلال السللللللعي الى ءياس الأداط المالي وغير المالي لمنظمات .3
  .ورباع بتحسين الإدارة الاستراتيجية التي تتداخل فيما بينهاالخدمية 
 ثالثا: أهداف البحث:
 :.تيتكمن أةداف البحث بجملة من النقاط بالإمكان صياغتها على النحو الا
حتاج إلى الكثير تعريف بااءة الأداط المتوا ن التي تعلد من الأدوات الحديثللة في مجللال ءياس الأداط التي ت .1
 من الإيحاح لكي يسلهل تبنيلها مللن ءبل المدراط ورجال الأعمال.
ق ءياس الأداط للمنظمات وتحديد العلاءة بين بااءة ائتوحيح أةمية تابيق الأسالين الحديثة التي تشتمل على ار  .2
 . ةالاستراتيجي رةداالأداط المتوا ن والا
 م اياةا التنافسلية من خلللال الإدارة الإستراتيجية الرشيدة. مساعدة المنظمة على الاستفادة من. 3
 إظهار أةع استعمالات بااءة الأداط المتوا ن التي لا ترتك  عللى جانلن محدد فهي تقيس الأداط بأربعة محاور. .4      
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 رابعا: الشكل الافتراضي للبحث: 
 يمكن تلخيص شكل البحث بما يأتي :
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 مجتمع وعينة البحث: :خامسا
 : مجتمع البحث A   
مما يتاللللن  ، كونع يمثللللللل أكلللبللللللر القااعات الحيوية في تقديع خدماتع للمجتمع العراءي تع اختيار القااع الصحي    
لذا فقد اءتصر البحث على القلللللللااع الصحي الحكومي كونع ، توافلللللللر ءاعلللللللدة مهمة في ءياس أداطه ليكون أكثر أةمية 
نظرا لكبر حللللللللللللجع فللللللللللللروعع علللللللللللللى مستو  محافظة النجف ، ثل مجالا واسعا في المستشفيات الحكومية في العراق يم
الأشرف , وكما تلللللللللمتلللللللللا  فروعع بالانتشار الواسع حمن الرءعة الجغرافية وذات حيوية عالية من حيث تقديع الخدمات 
وتعليمات وتشريعات  ءوانين , ير من الأحيان حوابط ,الصحية ,كما أنها تخحع لجهة ءااعية واحدة تحكل لمها فل لي كث
القاعلللدة الأسلللاسيللللللة  هد  بع   كلها ، أايافعبأةلللميلللة ودور ةذا القالللاع في تلللقلللديع الخلللدملللات للمجتلللمع  فحلا عنمللللللماثلة 
 المرتلبلالة بحليلاة النلاس وبالتلاللي يسلهلع فللي ديلملوملة اللحليلاة.
 :عينة البحثB
حسلللن ما ةو بالمسلللتشلللفيات الفاعلة في المحافظة و  كإحد تع اختيار مدينة الصلللدر الابية/النجف الاشلللرف سلللي      
 وتابيقع.متوفر من معلومات تسهع في اغناط البحث 
 
 
 بطاقة الأداء المتوازن
 محور الزبائن المحور المالي
محور العمليات 
 الداخلية
محور التعلم 
 والنمو
 ةالاستراتيجي رةداالا
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 فرضية البحثسادسا: 
يجية المنظمة البحث عللللى فلللرحلللية رئيلللسلللة وةلللي أن بااءلللة الأداط الملللتوا ن تسهع في صياغة وتنفيذ استرات يعتلللمد    
، وبالتالي سللللتتع الإجابة على تسللللاؤلات مشللللكلة البحث من خلال جمع البيانللللللللللللللللللات لها  ةالاسللللتراتيجي رةداوتحسللللين الا
  .والملعلوملات التلي تساعد في وصف المشكللة وتحليللها والوصلول إللى نتائلج على مستو  مقبول من الدءلة
 سابعا: قياس المتغيرات 
الاسلللتراتيجي  رةداوالثاني الا مسلللتقل،الأول بااءة الأداط المتوا ن كمتغير  رئيسلللين:غيرين يعتمد البحث على مت
 تابع.كمتغير 
 طرق جمع البيانات  ثامنا:
منها الكتللللللللللللن والبحللللللللللللوث والدوريات والدراسات السابقة لإغناط البحث اعتللللللمد الباحللللللثون على مصادر متعددة  
 . وشبكة الانترنت والمجلات العلمية
  
 الثاني المبحث
 بطاقة الأداء المتوازن  أولا:
 مفهوم بطاقة الاداء المتوازن 
تسلعى المنشلات دائماى إلى إحداث تغيير في سلياسلتها بما يحقق انتقالها من الوحلع القائع إلى الوحلع الذي تسلعى     
لعللادة على أن اتخللاذ ةللذه أن تكون فيللع مسللللللللللللللتقبلاى، وةللذا الانتقللال يتالللن غللالبللاى اتخللاذ إجراطات إداريللة. وءللد جرت ا
المقدرة على ءياس وتقييع شللللللليط إحد  مؤشلللللللرات القدرة على إدارتع.  دالإجراطات يتع بعد مرحلة ءياس وتقييع، ةذا وتع
وبدراسللللة تاريت التاور الإداري نجد أنع في بدايات القرن العشللللرين كان التركي  واحللللحاى على التاوير من خلال  يادة 
لعامل، فظهرت على سللبيل المثال دراسللات توحللح كيف أن الإنتاجية ت داد مع  يادة ءوة وجود فاعلية الكادر البشللري ا
أن الإنتاجية لا علاءة لها بقوة  بينت أخر  مقارنة بتجارن الإحلللللللللللاطة في المصلللللللللللانع، إلا أن ةذا الأمر لع يدع اويلاى 
الأمر الذي  ،ا تخحع لاختبار ءياس الإنتاجالحوط وأن  يادة الإنتاج كانت فقط بسبن أن القو  العاملة كانت تعلع أنه
الستينات والسبعينات  فترةنظراى لشعورةع بأنهع تحت المراءبة والاختبار، وفي ، غير من تصرفاتهع باتجاه  يادة الإنتاج 
نسللن والثمانينات بدأت مرحلة ءياس التاور من خلال التحليل المالي ودراسللة المؤشللرات والنسللن المالية، إلا أن ةذه ال
الأمر الذي يصللفع البروفسللور روبرت كابلان بأنع كمن يقود ، تعتمد على بيانات وءعت في الماحلليوالمؤشللرات كانت 
وفي بدايات التسلللللللللعينات ظهر أسللللللللللون جديد في تقييع ، رتها بدلاى من النظر إلى مقدمتهاسلللللللللفينتع وةو ينظر إلى مؤخ
) وةو أسللون يأخذ بعين الاعتبار التوا ن draCeroS decnalaBالأداط وةو ما يعرف باسلع بااءة الأداط المتوا ن (
بين النتللائج المللاليللة والمحرك الللذي يللدفع النمو، التوا ن بين الأجللل القصللللللللللللللير والأجللل الاويللل، التوا ن بين التكتيللك 
ة: البعد المالي بااءة الأداط المتوا ن ذات الأبعاد الأربع  ]1[ءدع لنا كابلان ونورتن 6991والإسللللللللللتراتيجية. ففي العاع 
  دائما.وبعد العمليات الداخلية وبعد العاملين وبعد ال بائن العملاط. وتترابط ةذه الأبعاد فيما بينها 
 التعريف ببطاقة الاداء المتوازن 
نظام إداري يهدف إلي مساااااااعدش المنشااااااأش عله ترجمة ر يتها "يمكن تعريف بااءة ءياس الأداط المتوا ن بأنها 
على بااءة  الاعتمادوذلك من خلال  ،"مجموعة من الأهداف والقياسااات الاسااتراتيجية المترابطة هإل واسااتراتيجياتها
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لع يعد التقرير المالي يمثل الاريقة الوحيدة التي تسلتايع الشلركات من خلالها تقييع أنشلاتها ورسلع  اذالأداط المتوا ن، 
مفهوع يسلللاعد على ترجمة الإسلللتراتيجية إلى عمل فعلي، وةي ان بااءة الأداط المتوا ن ةي  ،]2[ تحركاتها المسلللتقبلية
تبدأ من تحديد رؤية المنظمة وا  سللللللللللللتراتيجيتها ومن تحديد العوامل الحرجة للنجاح وتنظيع المقاييس التي تسللللللللللللاعد على 
  . ]3[وحع ةدف وءياس الأداط في المجالات الحرجة بالنسبة للاستراتيجيات 
 همي حاول تصااااميم نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمة اسااااتراتيجية المنشااااأش إلأول عمل نظا"بأنها  آخر هاويعرف
التي جميعها  كما أنها توحد المقاييس المساااااتمر،أهداف محددش ومقاييس ومعايير مساااااتهدفة ومبادرات للتحساااااين 
 وأعمالها،أة إن فكرة ءياس الأداط المتوا ن ترك  على وصلللف المكونات الأسلللاسلللية لنجاح المنشلللو. "ها المنشااأشعملتساات
 : ]4[ الاتية الاعتباراتوذلك بمراعاة 
  وغدا.تهتع عمليات ءياس الأداط بثلاثة أبعاد  منية ةي الأمس واليوع  البعد الزمني: 
  .بصورة متواصلة المالية وغير المالية تراءن النسن الرئيسة اذ :الماليالبعد المالي وغير  
اط بربط التحكع التشلللللغيلي ءصلللللير المد  برؤية واسلللللتراتيجية المنشلللللأة تهتع عمليات ءياس الأد الإساااتراتيجي:البعد  
 اويلة المد .
 .ءياس الأداط بكل من الأاراف الداخلية والخارجية عند القياع بتابيق المقاييس تهتع عمليات البيئي:البعد  
      مجموعة  ىجية المنظمة إلتترجع رؤية واسللللللللللللللتراتيةي نظاع اداري إن بااءة ءياس الأداط المتوا ن وير  الباحثون     
شللللللللللللللاملة من مقاييس الأداط التي توفر الإاار الكامل لتنفيذ اسللللللللللللللتراتيجياتها، ولا تعتمد علي تحقيق الأةداف المالية 
 ، بل تؤكد أيحا على الأةداف غير المالية التي يجن أن تحققها المنظمة وذلك لمقابلة أةدافها المالية.فحسن
 توازن لممميزات بطاقة الاداء ا
، انالاءا من ت ايد الحللغوط التنافسللية على داة متكاملة لقياس وا  دارة الأداطمقياس الأداط المتوا ن كأ كابلن ونورتن ءدع
تنظيمات الأعمال، و كذا نتيجة لقصللللللللللللللور النظاع التقليدي لقياس الأداط من الوفاط بالمعلومات اللا مة لإدارة الأداط 
مات الأسلللللاسلللللية التي تمي  مقياس الأداط المتوا ن في مجموعة الملامح الأسلللللاسلللللية يمكن تجميع السلللللو  سلللللتراتيجي،الا
  : ]5[تيةالا
 وةي منظوريعلد مقيلاس الأداط المتوا ن نموذج ربلاعي الأبعلاد انالاءلا من المنظورات الأربعلة التي يقوع عليهلا  
 النمو.منظور عمليات التعلع و لية و منظور عمليات التشغيل الداخمع العملاط و  ومنظور العلاءاتالأداط المالي 
: الهدف الاسلتراتيجي الفرعي، المؤشلرات، ة ةيئيسلمكونات ر  ةتقسلع بااءة الأداط المتوا ن كل منظور إلى خمسل 
 المبادرات، القيع الفعلية.المستهدفة، الخاوات الإجرائية و  القيع
لمؤشللرات غير المالية بهدف التعرف على مد  يقوع مقياس الأداط المتوا ن على أسللاس م ج المؤشللرات المالية با 
 التقدع نحو تحقيق الأةداف الإستراتيجية كميا وماليا.
يربط مقياس الأداط المتوا ن مؤشلللرات الأداط الأسلللاسلللية المالية و غير المالية الخاصلللة بكل منظور مع الأةداف  
 الإستراتيجية الفرعية المستمدة أساسا من إستراتيجية تنظيع الأعمال.
يتسلللللع مقياس الأداط المتوا ن بمحدودية عدد مؤشلللللرات الأداط الأسلللللاسلللللية، انالاءا من خاصلللللية الرشلللللد المحدود،  
 وخاصية عدع إتاحة معلومات أكثر من الااءة التحليلية لمتخذ القرار.
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لفرعية سللية السللببية بين الأةداف الإسللتراتيجية اأيقوع مقياس الأداط المتوا ن على أسللاس مجموعة من الروابط الر  
، وذلك من خلال ما يعرف بعلاءات الاخر وبين مؤشرات الأداط الأساسية وبعحها بعض الاخر وبعحها بعض
 السبن و النتيجة التي تتحمنها الخرياة الإستراتيجية.
نظع  اسللللللللللللللتعملاليتاللن مقيلاس الأداط المتوا ن توافر نظلاع معلوملات وبنيلة تحتيلة لتكنولوجيلا المعلوملات، تتيح  
 سيا وأفقيا في الوءت المحدد.أالبرمجية، لتدفق المعلومات ر التقرير 
يتالن مقياس الأداط المتوا ن وجود وحدة إدارية مسللللللللللللللتقلة في الهيكل التنظيمي، تتبع مباشللللللللللللللرة مجلس الإدارة،  
 وتتولى الإشراف على إدارة الأداط الاستراتيجي ورباع مع الأداط التشغيلي.
 متوازن الوظائف الرئيسة لبطاقة الاداء ال
 :]6[، من بينهاف بالمنظمات المعاصرةيسهع منهج ءياس الأداط المتوا ن كأداة استراتيجية للإدارة في تحقيق العديد من الوظائ
 توضيح وترجمة ر ية واستراتيجية المنظمة أولا:
لمنظمة بخدمتهع يتع ترجمة اسلللللتراتيجية المنظمة إلى أةداف ويتع تحديد السلللللوق وءااع العملاط الذين سلللللتقوع ا اذ
وذلك حتى تتحقق ةذه الأةداف كما تحدد المنظمة أةداف وءياسللللللللات كل من العمليات الداخلية التعلع والتاور العملاط 
 تحدد في كل جانن ما المالون عملع على وجع التحديد. اذ المالي،النجاح 
 توصيل وربط الأهداف الاستراتيجية والقياسات المطبقة :ثانيا
بالأةداف الرئيسللة التي يجن تنفيذةا حتى تنجح الاسللتراتيجية، مما يتالن توصلليل وربط  جميعهع عاملينيجن إعلاع ال
) يمكن ترجمتع إلى أةداف خفض على سلبيل المثاللسلريع للعملاط (فالتسلليع االأةداف الإسلتراتيجية والقياسلات المختلفة. 
ة التالية لها، بما ييسلللللر على العاملين فهع واسلللللتيعان الدور أوءات الإعداد أو سلللللرعة تسلللللليع الالبات من العملية للعلمي
 المنتظر منهع القياع بع حتى تتناغع أةدافهع الفرعية مع الهدف الاستراتيجي للمنظمة.
 ثالثا : التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الاستراتيجية
ظيفع لإحداث تغيير تنظيمي ولذلك يجن أن يحللللع المديرين يظهر أفحللللل تأثير لقياس الأداط المتوا ن لعداط عندما يتع تو     
التنفيذيين الأةداف للقياس المتوا ن لعداط في جوانبها الأربعة. ومن خلال العلاءات السللللللللللللببية في البااءة تصللللللللللللبح الإمكانات 
ن أو وءللت أءصلللللللللللللر المالون تحقيقهللا مترجمللة إلى أداط مللالي ، فمثلاى خفض التكلفللة يمكن ترجمتللع إلى وفر في تكلفللة الاللل
 للوصول إلى السوق أو إمكانيات عاملين أفحل.
 المحاور الرئيسة لبطاقة الاداء المتوازن 
مستويات الأداط  ىإن مستويات الأداط المستهدفة للمقاييس غير المالية تعتمد علي المقارنة بين المنافسين، إنهع يشيرون إل
يتحللح حيث عليها ءياس الأداط المتوا ن.  ) الصلورة العامة التي يظهر1الحلرورية لمقابلة احتياجات العميل. ويوحلح الشلكل (
 :]2[ يأتيأن ةناك أربعة جوانن جوةرية لعملية ءياس الأداط المتوا ن تتمثل فيما 
، لأن تخفيض التكلفة المتعلق بالمنافسللللللللللللللين وتحقيقهع ربحية الاسللللللللللللللتراتيجيةال يقيس ةذا الجانن :الجانب المالي 
كع  ى، و يعتمد الجانن المالي علالمنظمة ادرات الاستراتيجية التي تمارسهال المحركات الأساسية للمبلعرباح تمث
 سيتع تحقيقع.الذي رأس المال  ىمن الدخل التشغيلي والعائد عل
يحدد ةذا الجانن ءااعات السللوق المسللتهدفة ويقيس نجاح الشللركة في ةذه القااعات. لتتحكع في  :جانب العميل 
 ، عدد العملاط الجدد، ورحا العميل.حصة السوق : مقاييس مثل المنظمات وتستعملداف نموةا، أة
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 )1الشكل (
 عناصر قياس الأداء المتوازن كما حددها كابلان ونورتن
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  ]2[المصدر: 
انن العميل عن اريق خلق يعتمد  ةذا الجانن علي العمليات الداخلية التي تؤيد كلا من ججانب العمليات الداخلية :   
 -1:تية من ثلاثة أبعاد فرعية على النحو الا حيث تتكون ءيمة للعملاط والجانن المالي بواسللللللللاة  يادة ثروة المسللللللللاةمين. 
عملية  - 2عملية الابتكار، والتي تتعلق بخلق المنتجات والخدمات والعمليات التي سللللللللللللللتقابل احتياجات العملاط. 
الإنتاج وتوصلليل المنتج والخدمات المتواجدة للعملاط والمبادرات الأسللاسللية الاسللتراتيجية التشللغيل ، وتمثل عمليات 
 للللللللللمنظمات الرائدة في تحسين جودة التصنيع ، وتقليل وءت التوصيل للعملاط ، ومقابلة أوءات التوصيل المحددة.
 أو توصيل الخدمة أو السلعة. خدمة توصيل المبيعات ، وتعمل على توفير الخدمة ومساندة العميل بعد البيع -3
يحلدد ةلذا الجلانلن القلدرات التي يجلن أن تنمو فيهلا المنظملة من أجلل تحقيق عمليلات جانب النمو والتعليم :    
) ءدرات 1على ثلاث ءدرات: (ةذا الجانن يؤكد و  ،داخلية عالية المسللللللللتوي التي تخلق ءيمة للعملاط والمسللللللللاةمين
) 2لموظف ومسللللتويات مهاراتع ومسللللح لرحللللاط الموظف ومعدلات الدوران. (فهع ا عمالالموظف التي تقاس باسللللت
) التحفي  والمكافات : وتقاس بعدد اءتراحات 3ءدرات نظاع المعلومات مقاسللع بنسللبة من موظفين الصللف الأول. (
 كل موظف ومعدل تابيق الاءتراحات.
 
ــــة الرؤي
 ةوالإستراتيجي
 مجال الرؤية المالي
لكي تنجح ماليا كيف ينبغي أن 
(ملاك  تبدو في عيون الم ساهمي 
 ؟المنشأة)
 مجال رؤية العمليات الداخلية:
نرضـم مسـاهمينا وعملافينا في لكي 
 مليات العمل  يجب أن نتميز؟أي ع
 
 مجال رؤية السوق والعملاء
لكي نحقق رؤيتنـا كيف ينبغي أن 
 نبدو في عيون عملافينا ؟
 مجال  رؤية التعلم
لكي نحقق رؤيتنا كيف سنحافظ 
ع لم قـدر تنـا  ع لم ا ل ت غ ي 
 والتطوير
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 اهمية واستخدامات بطاقة الاداء المتوازن 
فاذا كان الغرض منها ةو لغرض الرءابة فان  ، المتوا ن تعتمد على الغرض من اسللللللللللللللتعمالهاان فوائد بااءة الاداط 
 :]7[ منافعها تتمثل بالاتي
 .وحع وتحديد مجموعة الاةداف الرئيسية -1
 .الفهع المشترك للفعاليات المخااة لإنجا  الاةداف الاستراتيجية -2
 .لمالية للمنظمةتفسير الاسبان التي تربط الاةداف بالمتالبات ا -3
 اما اهمية بطاقة الاداء المتوازن فهي:
تعمل البااءة بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالي والمستقبلي للمنظمة، عكس المقاييس المالية التي تفيد بما  
 . ]8[ حدث في الماحي ولا تشير إلى كيفية الاستفادة منها في تحسين الأداط مستقبلا
 المنظمة البعيدة المد  مع نشاااتها القريبة المد .تمكن من ربط إستراتيجية  
تمكن البااءة من تشخي  وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي أن تتمي  بها المنظمة لتحقيق أةداف  
 .]9[ المستهلك والمنظمة
رامج المنظمة لذي يجن عملع ل يادة تقدع الأداط وتعمل كمظلة للتنويع المنفصل لباالمساعدة في التركي  على ما  
 .]9[ مثل الجودة و إعادة التصميع وخدمة ال بون 
توحح الرؤية الإستراتيجية وتحسن الأداط وتحع تسلسلا لعةداف وتوفر التغذية العكسية للإستراتيجية وتربط  
 .]01[ المكافئات بمعايير الأداط
والإدارة وبنفس الوءت تلقي الحوط على  تبقي بااءة الأداط المتوا ن المعايير المالية كملخ مهع لأداط العاملين 
مجموعة مقاييس أكثر عمومية وتفاعلا وتراباا بين المستهلك والعمليات الداخلية والعاملين وأداط النظاع لتحقيق نجاح 
 .]11[ مالي اويل الأمد
 الإدارش الإستراتيجية ثانيا:
 مفهوم الإدارش الإستراتيجية
 سسات أصبح حرورة في سبيل كسن الم ايا التنافسية وا  دراك كيفية التعامل معها.تبني الإدارة الإستراتيجية في المؤ 
 . تعريف الاستراتيجية:1
الاسلللللتراتيجية ةي خاط وأنشلللللاة المنظمة التي توحلللللع باريقة تتحلللللمن خلق درجة من التاابق بين رسلللللالة المنظمة 
 .]21[ات كفاطة عالية وأةدافها، وبين ةذه الرسالة والبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة وذ
 . تعريف الإدارش الاستراتيجية:2
العملية التي تتحللللمن تصللللميع وتنفيذ وتقييع القرارات ذات الأثر اويل الأجل التي تهدف إلى "الإدارة الاسللللتراتيجية ةي 
 .]31[ " يادة ءيمة المنظمة من وجهة نظر العملاط والمساةمين والمجتمع ككل
لتي تقوع من خلالها الإدارة العليا بتحديد التوجهات اويلة الأجل وكذلك الأداط من خلال وتعرف أيحلللللللا بأنها العملية ا
 :]41[ التصميع الدءيق والتنفيذ المناسن والتقييع المستمر للاستراتيجية الموحوعة، ومن أةع منافعها
 توحيد الجهود وتجميع الأدوات نحو أةداف موحدة. 
 تيجية.دءة التنبؤ بنتائج التصرفات الإسترا 
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 تحسين الأداط الكلي للمنظمة في الأجل الاويل. 
 جعل المديرين أكثر استجابة ووعيا بالظروف البيئية وتغيراتها. 
 تقدير الفر المستقبلية والمشكلات المتوءعة. 
 . أهمية الإدارش الإستراتيجية:3
 :]51[ تيةالم ايا الا ملحة من خلال ما تحققع منالإدارة الإستراتيجية اصبحت حرورة 
 ت ود الشركة بمرشد حول ما تسعى لتحقيقع. 
 ولين بأسلون وملامح للتفكير في الشركة ككل.ؤ ت ود المس 
 تساعد الشركة على توءع التغيرات في البيئة المحياة بها وكيفية التأءلع معها. 
 .عمالهاتساعد الشركة على تخصي الموارد المتاحة وتحديد ارق است 
 التخاياية عبر المستويات الإدارية المختلفة.تنظع التسلسل في الجهود  
 تجعل المدير خلاءا ومبتكرا ويبادر بصنع الأحداث وليس متلقيا لها. 
 كافة. توحح صورة الشركة أماع أصحان المصالح 
 . أهمية الإدارش الإستراتيجية لمنظمات الأعمال:4
ذلك لأنها تؤدي إلى رفع أداط المنظمات حاحلللراى ومسلللتقبلاى وذلك  ، تعد الإدارة الإسلللتراتيجية حلللرورة وليس ترفاى 
 ، ]51[ أسللون الإدارة الإسلتراتيجية عملإذا تع تابيقها بشلكل جيد وةذا ما تجمع عليع كل الشلركات العالمية التي تسلت
 ويساعد تبني أسلون الإدارة الإستراتيجية المنظمة على تحقيق مجموعة من الفوائد من أةمها: 
  .تحدد موءعها حمن جغرافية الأعمال في المستقبلللمنظمة تحديد خاراة اريق -1
 يسهع في  يادة ءدرة المنظمة على مواجهة المنافسة الشديدة المحلية منها والدولية.-2
 يمنح المنظمة إمكانية امتلاك مي ة تنافسية مستمرة.  -3
 فعالاى. عمالاى الموارد است عماليمكن المنظمة من است -4
الأمر الذي يؤدي إلى تقليل المقاومة التي ءد ، يوفر فر مشلللللللاركة جميع المسلللللللتويات الإدارية في العملية -5
 أن ذلك يوفر تجانس الفكر والممارسات الإدارية لد  مديري المنظمة.  فحلا عنتحدث عند القياع بالتغيير 
علهع يبادرون إلى صللللللللنع الأحداث وليسللللللللوا ينمي القدرة على التفكير الاسللللللللتراتيجي الخلاق لد  المدراط ويج-6
 .]61[ متلقين لها
 . تطور الإدارش الإستراتيجية: 5
إن جذور مصلللللالح الإسلللللتراتيجية تعود إلى الأصلللللل الإغريقي والتي تعني " فن الحرن" وبناط على ذلك فإن نقل      
. وءد ارتبط مفهوع ]71[القيادة " ةذا المصللللللللللللالح إلى حقل الإدارة سلللللللللللليعين بصللللللللللللورة أولية على الأءل " فن الإدارة أو
 :]81[أبعاد  ةالإستراتيجية عن اليونان منذ القدع بثلاث
 الأبعاد بمعنى التعامل مع ءرارات بالغة الأةمية.-1
 العمل الاستراتيجي واسع النااق. ، اذالشمولية -2
 النظره المستقبلية فمجال تابيق الاستراتيجية ةو المستقبل.-3
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وذلك عندما  1591هوع الإسلللللللتراتيجية في ميدان الأعمال ظهر بصلللللللورة واحلللللللحة في عاع ويبدو أن تابيق مف
أشار نيومان إلى ابيعة وأةمية الإستراتيجية في التخايط للمشروع الاءتصادي ، وفي الستينات وحع كلا من آنسوف 
د لاندرو مكانة بار ة في وكريسللللللتيانسللللللن وأندو  الأسللللللس الرئيسللللللية لمفهوع التخايط الاسللللللتراتيجي ، ويحتل العمل الرائ
تشلللللللللكيل حقل الإدارة الإسلللللللللتراتيجية ، مما أد  ذلك إلى ظهور نماذج تحليل محفظة وعلى رأسلللللللللها مصلللللللللفوفة جماعة 
بوسللللان الاسللللتشللللارية, ومصللللفوفة جنرال الكتريك ونموذج ماكين ي للمتغيرات السللللبعة، وفي مالع الثمانينات من القرن 
اةتع بتحليل المي ة التنافسلللية ومكوناتها وبالاسلللتراتيجيات التنافسلللية التي تسلللعى  اذالماحلللي ءدع مايكل بورتر نموذجع ، 
إلى تحقيق مي ة التنافسلللية متواصللللة ومؤكدة، ومع بداية عقد التسلللعينات من القرن العشلللرين ظهرت مفاةيع جديدة مثل 
تيجيات الأعمال من خلال تركي ةا مفهوع المنافسة على القدرات ومدخل الموارد وغيرةا والتي غيرت اتجاه تابيق استرا
 .]71[على المهارات والموارد التنظيمية, وعلى كفاطة الإدارة في إدارة وتوجيع الموارد 
 . عناصر الإدارش الاستراتيجية:6
 :]91[عناصر رئيسة ةي ة تتكون الإدارة الاستراتيجية من أربع
وتكوين نظرة للعوامل الأسللللاسللللية المؤثرة على التحليل الاسللللتراتيجي: الهدف من التحليل ةو جمع المعلومات  -1
 واءع المنشأة ومستقبلها.
 ةيتحمن ةذا العنصر إيجاد بدائل إستراتيجية يتع الاختيار من بينها يشمل ثلاث الاستراتيجي:الاختيار  -2
 الاريقة.عناصر ةي: الاتجاه والأساس و 
 :الاتيةالتنفيذ الاستراتيجي: يتحمن  -3
 ل التعديلات الحرورية في ةيكلها التنظيمي.إعادة تصميع المنشأة وعم* 
 تخايط الموارد وذلك بتحديد الموارد المالوبة واريقة تو يعها وا عادة تأةيلها.*
 إدارة التغير باريقة صحيحة. *
 والرءابة الاستراتيجية: -4
لقرارات لمراجعة الأداط والتأكد من صلللللحة ا عمالهايهتع ةذا العنصلللللر بتصلللللميع نظع الرءابة التي يمكن اسلللللت *
 القرارات.الإستراتيجية والمعلومات التي بنيت عليها تلك 
كما يدخل حلمن ةذا العنصلر تحديد نظع الحواف  التي سليتع الأخذ بها لتحفي  الموظفين على العمل *               
 بما يتوافق والأةداف المحددة لهع.
 وةذه العناصر غالبا تكون متداخلة فيما بينها. 
 لإدارش الإستراتيجية:. مستويات ا7
 : ]71[تتكون الإدارة الإستراتيجية من ثلاثة مستويات 
 ):الإدارة الإستراتيجية للمنظمة (الأع -1
في ةذا المسللللتو  تتولى الإدارة الإسللللتراتيجية عملية تخايط كل الأنشللللاة المتصلللللة بصللللياغة رسللللالة المنظمة وتحديد 
مة وصلياغة الخاة الإسلتراتيجية في حلوط تحليل البيئة الداخلية للمنظمة الأةداف الإسلتراتيجية لها وحشلد الموارد اللا  
 وبيئة الأعمال الدولية. 
 الإدارة الإستراتيجية في مستو  وحدات الأعمال الإستراتيجية: -2
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دارة تتولى الإدارة الإستراتيجية ةنا صياغة وتنفيذ الخاة الإستراتيجية الخاصة بكل وحدة أعمال, وبصورة عامة فإن الإ
الخاصلللة بالخاة الإسلللتراتيجية للوحدة  كافة ولة بصلللورة مباشلللرة عن تخايط وتنظيع الأنشلللاةؤ الإسلللتراتيجية تكون مسللل
 واتخاذ القرارات اللا مة للتنفيذ. 
 الإدارش الإستراتيجية عله المستوى الوظيفي:  -3
تتولى كل خاة عملية تقييع  يعني يوجد خاة إسللللللللللتراتيجية للتسللللللللللويق وخاة إسللللللللللتراتيجية لعفراد وخاة للإنتاج,
السياسات والبرامج والإجراطات الخاصة بتنفيذ كل وظيفة من دون الدخول في تفاصيل الإشراف المباشر على الأنشاة 
 اليومية لهذه الوظائف.
 . تحديد الأهداف الاستراتيجية8
إليها من خلال الاستثمار الأمثل للموارد تمثل الأةداف التنظيمية الغايات والنهايات التي تسعى الإدارة إلى الوصول     
ما تكون الأةداف التنظيمية واءعية ومعبرة  الإدارة وبقدروةي دليل لعمل  المستقبل،الإنسانية والمادية المتاحة حاليا وفي 
ح في تكون الإدارة أماع فرصة النجا نفسع القدرببصورة صحيحة عن ءو  ومتغيرات البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة 
 :]02[منها  عدة تصميع وتابيق استراتيجية كفؤة وفعالة ، وتوحع الأةداف في حوط عدة عوامل مؤثرة
 علاءات التأثير والتأثر بين البيئة الخارجية والبيئة الداخلية للمنظمة. .1
 كمية ونوعية الموارد المتاحة. .2
 القدرة على تحقيق الموا نة بين المنظمة والبيئة. .3
 رة العليا.ثقافة وءيع الإدا .4
 علاءات السلاة والمسئولية والصلاحية بين افراد التنظيع. .5
 .أسلون اتخاذ القرارات الإداري  .6
 مكونات الإدارش الإستراتيجية. 9
 : )2ة عدة مكونات وكما مبينة بالشكل (تتحمن مكونات الإدارة الاستراتيجي
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 ) مكونات الإدارة الاستراتيجية2الشكل (
 
 يجيالتوجه الاسترات
 (رسالة وأةداف المنظمة)
 
 التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الخارجية
 (الفر والتهديدات)
 
 التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية
 (نقاط القوة ونقاط الحعف)
 
 تحديد الموقف الاستراتيجي
 الاختيار الاستراتيجي
 الاستراتيجيات عله المستوى الكلي للمنظمة
 ستراتيجيات عله مستوى وحدات الأعمالالا
 الإستراتيجية الوظيفية
 التنفيذ الاستراتيجي
 الرقابة الإستراتيجية
 
 
 secruoS ]12[
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 المبحث الثالث
 الإطار التطبيقي للبحث
 يتضمن هذا المبحث ما يأتي :
 )نبذش مختصرش عن الوحدش محل البحث ((مدينة الصدر الطبية/النجف الاشرف) أولا:
 ة في الاستمارش القديمة.عملالبيانات المست ثانيا: 
 الاستمارش الجديدش المقترحة. ثالثا:  
 : الترابط بين الاستمارش المعمول بها في الوقت الحاضر رابعا   
 والاستمارش المقترحة عله ضوء المنهج العلمي الصحيح.           
 
 / النجف الاشرف مدينة الصدر الطبيةأولا : 
تعتبر مدينة الصدر الابية في النجف اكبر مستشفيات المحافظة وتمثل العمود الفقري للخدمات الابية العلاجية      
) صالة عمليات مختلفة مع اءساع ابية متخصصة وكفاطات علمية ممتا ة وكان لأغلاق المستشفى 42فيها ويحع (
المحافظة وتعمل المستشفى الان بكامل ااءتها تأثيره الواحح على الخدمات الابية في  4002بعد احداث النجف 
وبكفاطة عالية وءد تع ت ويده بأجه ة ابية متاورة واوفد الكثير من الااباط للخارج لغرض التدرين وشهدت افتتاح العديد 
 -من المراك  الحديثة ومنها :
تفتيت   ركم
 الحصى
 يعيالعلاج الاب مرك  الابي التأةيلمرك   مرك  الحروق  مرك  الكلى
الانعاش  ءسع
 والعناية المرك ة
 الخصوبة مرك 
 ومعالجة العقع
 الجها  تنظير مرك 
 الهحمي
الابي  التعليع مرك 
 المستمر
 امراضو  لبحوث مرك 
 السكري 
 رك  الثدي.م
 
ومن الأجه ة الحديثة التي  ود بها المستشفى جها  المفراس الحل وني وناظور القصبات والجها  الهحمي وغيرةا   
 من الأجه ة الابية المتاورة التي كان لها الأثر الاين في تقديع خدمات ابية متمي ة.
 ة في الاستمارش القديمة.عمل: البيانات المستثانيا 
في الاستمارة الحالية لبااءة الأداط والتي يتع الإجابة عليها من ءبل  عملةالمؤشرات والبيانات التي كانت مست يأتيفيما 
 قط :إدارة الجودة ف
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 الدرجة القياسية ( ) الدرجة الفعلية ( ) النسبة المؤية ( )
 الملاحظات    المؤشرات      ت 
   2     0 ماابقة ةيكلية المرك  مع التوصيف الوظيفي 1
    2   1    0 علامات الدلالة  2
    2   1    0 وحدات الاستقبال والتذاكر 3
    2     0 ة وحدات الذاتي 4
  2      0 وحدة الحسابات 5
   2  0   وحدة الإحصاط  6
   2   1 0   وحدة الصيانة 7
   2  0   الملاكات الابية     8
   2   1  0  تع ي  الصحة  9
  2    0  الوصفة الابية 01
   2 1  0   الأدوية  11
 
 -:تيالا تمثل الأرءاع الموجودة في الاستمارة على النحو اذ
 .= غير ماابق 0   
 .= ماابق ج ئي 1   
 .= ماابق تماما 2   
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 : الاستمارش الجديدش المقترحة  ثالثا
 ت
 
 المحاور الرئيسية
 القيع
 القياسية
 (الأو ان)
  نتائج الاستقصاط
 %
 
 
 الملاحظات
 
 كلا نعع 
كيف يمكننلللا الظهور أملللاع      المحور المالي *  1
ال بللللأننللللا أصلللللللللللللحللللان الملللل
نلللللللاجللحلليللن  فللي تللحللقلليللق 
المؤشلرات المالية ومكاسلن         
 لاستثماراتهع 
  كلا    %5 العائد على الاستثمار  A 
   نعع   %5 القيمة المحافة إلى الاءتصاد القومي  B
   نعع   %5 الربحية والتكاليف (الجناح الخا ) C
 دورة رأس المال (التخصيصات المالية D
 المجال الصحي)في 
   نعع   %01
كللللليلللللف يلللللملللللكلللللن خلللللللدملللللللة      محور العملاط * * 2
المراجعين  للوصللللللللللول إلى 
 الاستراتجيات المحددة 
 
 
 
   نعع  %01 الرحا (رحا المراجعين) A 
 النصين التسويقي (الحصة السوءية  B
 للمستشفى)
  كلا   %5
 
   نعع  %5 التسويق (تسويق الخدمة) C
   نعع  %5 لسوق (البيئة الخارجية للمستشفى)ا D
ملللللللد  الإبلللللللداع والللتللغلليلليللر      محور التعلع والنمو * * * 3
واللللللتلللللكللللليللللليلللللف ملللللع ملللللوارد 
 المنظمة البشرية 
 
 
   نعع   %01 التدرين (الملاكات الابية و الصحية) A
إدارة المعرفلللللة (متلللللابعلللللة الأفراد الموةوبين  B
 )وأصحان الخبرة والمبتكرين
   نعع   %5
   نعع   %01 المعلومات (دءة توثيق السجلات) c
ملللللللا ةلللي أةلللع الإجلللراطات      محور العمليات الداخلية * * * * 4
الأسلللللللللللللاسلللللللللللللية التي يمكننا 
تحسلللللللللللللينها للوصللللللللللللللل إلى 
 توءعات أصحان المصالح 
 
   نعع   % 01 الجودة (جودة الخدمة الصحية) A
   نعع   %5 اط)الوءت (دءة وسرعة الأد B
   نعع   %5 التكلفة (الاءتصاد بالتكاليف) C
   نعع   %5 والابتكار)  منتجات جديدة (الإبداع  D
 الاستمارش من تصميم الباحثين     
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 ملاحظات :
 * تللتع الإجللابة علللى المحللور المللالي مللللن ءبللل الإدارة المللاليللة.
 حور العملاط من ءبل ءسع التفتيش أو الرءابة المالية .* * تتع الإجابة على م
* * *  .شعبة التدرين وتاوير الملاكات /و مللن ءبل مكلللتن المدير العاع* * * تتع الإجابة على محور التعلع والنم
 .شعبة إدارة الجودة/العاع* تتع الإجابة على محور العمليات الداخلية من ءبل مكلللتن الملللدير 
 بللوحع كلمة نعع أو كلا : تيالعمل بلموجن الاستمارة المللقترحة على النللحو الاويتع 
) وبالتالي يمكن حسان درجة فاعلية الاستمارة 3) وكلمة كلا تقابلها الدرجة (7أن كلمة نعع تقابلها الدرجة ( اذ
 المقترحة من خلال الاتي :.
 %001ياسية *مجموع القيع الق\مجموع القيع المعااة لإجابات (نعع)
 ودرجة عدع فاعلية الاستمارة المقترحة من خلال الاتي :
 %001مجموع القيع القياسية *\مجموع القيع المعااة لإجابات (كلا)
 تحليل النتائج :
 31مجموع النتائج للإجابة نعع = 
 . %19%=001\)7 31 Xدرجة فاعلية الاستمارة المقترحة = (:. 
 2= ومجموع النتائج للإجابة كلا 
 . %  6=% 001\)3 X 2درجة عدع فاعلية الاستمارة المقترحة =( :.
: الترابط بين الاسااااااتمارش المعمول بها في الوقت الحاضاااااار والاسااااااتمارش المقترحة عله ضااااااوء المنهج العلمي  رابعا
 -الصحيح:
داط وكانت ةذه المؤشرات في مجال بااءة الأ عملةالاستمارة القديمة ءد تحمنت أحد عشر حقلا من المؤشرات المسللللللللت
ونظرا لمحدودية تلك المؤشرات ولاحتمالية أن ينتابها بعض التحلللللللللللللللللللللللللي  ، يقع إملائها على عاتق ءسللللللللللللللللللللع إدارة الجودة 
الباحثون تصللللميع اسللللتمارة ارتأ  بسللللبن كون إجاباتها تتع من ءبل جهة واحدة ألا وةي إدارة الجودة فقد  ، الشللللخصللللي
تحمنت ةذه الاستمارة أربعة محاور يتع الإجابة  اذبااءة الأداط  عمالر الحاصل في مجال استللللجديدة تأتي وفقا للتاو 
عليها مللللللللللللللللللللللللن ءبل إدارات متعددة فمثلا المحور المالي تقع مهمة الإجابة علية من ءبل الإدارة المالية في المستشفى , 
فتيش ,ومحور التعلع والنمو تقع مهمة الإجابة عليع من ءبلللل ومحور العملاط تقع مهمة الإجابة علية ملللن ءبلل ءسللللع الت
شعبة التدرين وتاوير الملاكات, ومحور العمليات الداخلية تقع  مهللللللللللللمة الإجابة علية من ءبل \مكتللللللللللللن المدير العاع 
المؤشلللللرات فأنها تسلللللتبعد مها لتلك يشلللللعبة إدارة الجودة . ونتيجة لتعدد تلك الإدارات في مجال تقي \مكتن المدير العاع 
بذللللللللللك التحي ات الشخصية وتكون أكثر واءعية وأكثر إشراكا في مجال اتخاذ الللللللللللللللللللقرار ءياسا بما كانت علية الاستمارة 
 القديمة التي كانت تقيع من ءبل إدارة واحدة فقط.
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 الاستنتاجات والتوصيات
 أولا : الاستنتاجات التحليلية والنظرية
 لتحليليةالاستنتاجات ا:  A
ن المللللللللللللللحور الرابع (محللللللللللللللور العمليات الداخلية) جاط في أبعد تحليل نتائج الاستمارة المقترحة لاحظ الباحثون 
(لكونع تحمن إجابات بنعع على جميع فقراتع  المرتبة الأولى من حيث الاةتماع بهذا الجانن ملللللللللن ءبل إدارة المستشفى
ن جللللللللودة الخدمات الصحيللللللللللللة المقدمة للمراجعين وأيحا الدءة والسرعة في أداط وذلك من خلال ءيامها بتحسي الأربعة)
الاءتللللللللللللصاد بالتكاليف وابتكار وا  بداع منتجات جديدة في حين جاط فلللللللللي المرتبلللللللللة الثانيلللللللللة محور  فحلا عن ، الأعمال
ياع الإدارة بمتابعة الأفلللللللللللللللللللللراد الموةوبيللللللللللللللن نتيجة ء(لكونع تحمن إجابات بنعع على جميع فقراتع الثلاثة) التعلع والنمو 
وفق أحدث التاورات في  على وأصحان الخبرة والمبتكرين وأيحا إءامة دورات تدريبية للملاكات الصللللللللحية والاللللللللللللللللبية
المجال الصحي وأيحا اةتماع الإدارة بدءة تسللللللللللللللللللللللللللللللللللللجيل البيانات والمعلومات في سجلاتها الخاصة وجاط في المرتبة 
وذلك  (لكونع تحمن ثلاثة إجابات بنعع واجابة واحدة كلا وةي فقرة العائد على الاستثمار) لثلللللللللللللللة المحللللللللللللور الماليالثا
الاةتماع بربحية  فحلا عنلقياع إدارة المستشفى بالاةتماع بالتخصيصات المللالية وصلللللرفها في الأوجع المخصصة لها 
إحافة ءيمة إلى الاءتصاد القللومي إما فللي المرتبة الرابعللة فلقد جلللاط محور العملاط الأجنحة الخاصة واةل لللتماع الإدارة ب
وذلك من خلال اةتللللللللللللللللللللللللماع الإدارة بكسللللللللللللللللللن رحى (اذ كانت الإجابة على فقرة النصين التسويقي للمستشفى بلللللل كلا) 
 لخارجيللة للملللستشفى.     المراجعيلللن وتسويق الخدمة الصحية بشكل جيد والاةتلللماع بالبيئلللة ا
 . الاستنتاجات النظريةB
على ةذه المحللللللللللللللللاور الرئيسة الأربعة والتي إن دلت  اأساسي امن خلال تحليل الاستمارة فقد تبين إن ةناك تركي   
ى الباحللللللث على شيط فإنما تدل علللللللى النللللللظرة الشموليللللللللة لنشااات القااع الصحي في ةذا المجال مما يستوجن عل
 لللة الأداط المتوا ن.التلللارق إليها ودراستها بتملللعن لكي تؤدي بالتلللالي إلى تقييلللع عادل في بااءل
 ثانيا : التوصيات
من أجل مواكبة التاور التكنولوجي والثورة المعلوماتية في العصر الراةللللللللللللللللن والانفتاح المتوءع من ءبل المؤسسات     
 ي  بما فيللها المؤسللسات الخدمية (الصحية) على الصعيدين العربي والعالمي يوصللي الباحل للثون بجللملة في ءارنا العل لل
 من الأمور التي لها صلة وثيقة بإنجاح أةداف الدراسلللللة وةي :
 داط .نشر الوعي الثقافي لد  العاملين من خلال تنظيع دورات مسللتمرة للشرح وتوحيح عمليات تقييع الأ -     1
تي سبقت العمل على تخصي موظفين أكفاط من خلال التدرين والاال ل لللاع علل لى التجارن في الدول المتقدمة ال -2
 .في تابيقات تقييع الأداط
حول المتغيرات والعراءيل التي تحد من  بحثإجراط دراسلللات من ءبل ءسلللع البحث والتاوير في المسلللتشلللفى عينة ال -3
اط بشكللل جيلللد ووحع المعالجات والحلول اللا مة لغللرض إ التللها وللللو بشللكل تدريجللي للوصول إلى عملية تقيللليع الأد
 .تقييع الأداط بصورة سليمة وصحيحةعملية 
 يادة الاةتماع بمحور العملاط في المستشفللللللللى وذلك ببللللللللللللذل جهد أكبر لكسن رحى المراجعين وتسويق الخدمات  -4
أن يتوجع إلى  دون الحاجة إللللللللللى من للللللللللللد مما يحمن حصول المراجع على الغرض الذي يحتاجعالصحيحة بشكل جي
 .المستشفيات الخاصة
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  يادة الاةتماع بالبيئة الخارجية للمستشفى والقياع بحملللات توعية بين المواانين. -5
مستشفى ولكي تقوع بتحسينع في المستقبل لا اتلإدار بااءة الأداط المتوا ن لغرض تقييع الأداط الحللللللللللللللالي  عمالاست -6
 القرين .
 .STSERETNI FO TCILFNOC
 .tseretni fo stcilfnoc-non era erehT
 والمراجعالمصادر 
 otni ygetarts gnitalsnarT :draC erocS decnalaB ehT .P.D , notroN & .S.R , nalpaK ]1[
 .6991 .loohcS ssenisuB dravraH .noitca
 evirD taht serusaeM – dracerocS decnalaB ehT , .P.D , notroN & .S.R , nalpaK ]2[
 .2991 , beF -naJ weiveR ssenisuB dravraH . ecnamrofreP
عبد اللايف عبد اللايف و حنان تركمان، بااءة التصوين المتوا نة كأداة لقياس الأداط، مجلة جامعة تشرين  ]3[
، الجمهورية العربية )1)، العدد (82للدراسات و البحوث العلمية، سلسلة العلوع الاءتصادية و القانونية، المجلد (
 .6002السورية، 
عبد المحسن ، توفيق محمد ، اتجاةات حديثة في التقييع والتمي  في الإدارة : ستة سيجما وبااءة القياس المتوا ن،  ]4[
 ).6002دار الفكر العربي ، القاةرة ،
ذج ءياس رباعي المسارات لإدارة  غلول ، جودة عبد الرؤوف محمد ، استخداع مقياس الأداط المتوا ن في بناط نمو  ]5[
الأداط الاستراتيجي و التشغيلي لعصول الفكرية، بحث مقدع إلى برنامج الندوة الثانية عشرة لسبل تاوير المحاسبة في 
المملكة العربية السعودية : مهنة المحاسبة في المملكة العربية السعودية و تحديات القرن الحادي و العشرين ، 
 .0102مايس  91-80السعودية، 
السراج ،حاي محمد شاكر, و محمد حامد, مداخلة بعنوان : استخداع بااءة الاداط المتوا ن في تقييع اداط المؤسسة  ]6[
, ة المستدامة, جامعة محمد بو حيافالاءتصادية ، الملتقى الدولي العلمي حول الاداط وفعالية المنظمة في ظل التنمي
 .9002مسيلة, الج ائر، 
لشعباني ، صالح إبراةيع، المنظور الاستراتيجي لاستخداع انموذج بااءة الأداط المتوا ن محاسبيا واوجع القصور، ا ]7[
 .1102مجلة بحوث مستقبلية ، العدد الثالث والثلاثون والرابع والثلاثون، كلية الحدباط الجامعة ، الموصل، 
 dravraH ,skroW ot dracerocS decnalaB ehT gnittuP , .P.D , notroN & .S.R , nalpaK ]8[
 .3991. 741-431 : )5( 17 , weiveR ssenisuB
 lanruoJ , T & TA ta dracerocS decnalaB A gnipoleveD , yelraU evatS & ffeJ , nosmohT ]9[
 .7991 , 42-41 , )4( , peS , guA , tnemerusaeM ecnamrofreP cigetartS fo
 , dracerocS decnalaB A deeN ssenisuB seod yhW,.P.D , notroN & .S.R , nalpaK ] ]01[
 . 7991 , 01-5 , )1( . raM ecnamrofreP cigetartS fo lanruoJ
 ”dracerocS decnalab a htiw syaW gninniW“ . L , nerreP dna .M , egdirtraP ]11[
 .7991 , )8421( 021 , ycnatnuoccA
 .0002، الابعة الأولى، عمان، الأردن ، دار وائل للنشرالإدارة الإستراتيجية الحسيني ، فلاح حسن ، ]21[
، مصر، لجامعية ، الإسكندرية، الدار ا: الأصول والأسس العلمية، الإدارة الإستراتيجيةحمد احمد، معوض ]31[
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امعة ، جتراتيجية، الملتقى العلمي الدوليالاس، دور بااءة الأداط المتوا ن في صياغة وتنفيذ وتقييع ، وةيبةمقدع ]41[
 .0102نوفمبر  01-9، الفترة من ئر، الج احسيبة بن بوعلي (جامعة شلف)
 .2002، مصر، ، الدار الجامعية الإسكندريةلمةالعو ، التخايط الاستراتيجي و نادية، العارف ]51[
 .5002،، دمشق، معهد التنمية الإدارية ة، محاحرات في الإدارة الإستراتيجي، أيمنالعقاد ]61[
 .6002,و  المعرفة للنشر والتو يع، عماندار كن ،، الإدارة الإستراتيجية،  يدعبوي  ]71[
، الأردن ، ار مجدلاوي للنشر والتو يع, عمان، احمد, الإدارة الاستراتيجية مفاةيع وحالات تابيقية، دالقاامين ]81[
 .2002
 .9002، نعيع الإدارة الاستراتيجية المفهوع الاةمية التحديات ، عالع الكتن الحديث, الأردن، الظاةر ]91[
 .0102، , عمانيات: دار الثقافة للنشر والتو يع، الإدارة الاستراتيجية المداخل والمفاةيع والعمل، نعمةالخفاجي ]02[
 )srcssr.wwwfni.( [12]
 
